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Die, in den 90er Jahren von der spanischen Gesellschaft und ihrer
Wirtschaft eriangte Dynamite, ist, zweifelsohne, ein wichtiger
Bezugspunkt fur alle osteuropaischen Lander die vor kurzem der EU
beigetreten sind. (Funk, 2004) Aber dies muss nicht nur auf das
letzte Jahrzehnt bezogen werden, sondern auf dem gesamten, seit
den 60er Jahren zuruckgelegten Weg, als damals, urn 1962, Spanien
den Versuch gestartet hat der EU beizutreten. Die verschiedenen
gesellschafrJichen, politischen, wirtschaftlichen und sozialen
Geschehnisse haben die Integration Spaniens bis 1986 verzogert
(Garda Echevarria, S., 1964). In dieser Periode hat jedoch in der
spanischen Wirtschaft ein relevantes Umwandlungsbestreben
biegonnen, das erlaubt hat, nach mehr als einem Jahrhundert
Dekadenz, einen neuen Weg zu gehen. Die Entwicklung nach der
Integration in der EU 1986 hat die Verdreifachung des BSP per
capita und das Wachstum von 73,2 auf 83,5 des BSP der EU, mit
sich gebracht. Die grosste Wirkung findet in den zuruckgebliebensten
Regionen statt. Am Beispiel Andalusiens sieht man wie das BSP fast










































































































































Sowfe: Conse/eria de Econom'm y Hacienda Andatuda (2003) on the sources ofEUROSTAT,
INE, IEA (Institute de EslBdisUca de Andakjcia)
Tabelle. 1
Anschliessend wird versucht diese Erfahrung bzgl. ihrer Resultate fur
Spanien zu bewerten.
2. Der spanische Umwandlungsprozess: eine sozial-
wirtschaftliche Annaherung
Wenn man diesen Prozess aus der Perspektive der letzten 50 Jahre
betrachtet, d.h. seit Ende der 50er Jahre, als im Juli 1959 der
Stabilisationsplan entsteht, kann man eine Reihe von Meilensteinen
erkennen, die die spanische Entwicklung ermbglichen.
Wenn man ins Jahr 1959 zuriickblickt, stellt man fest, dass die
wirtschaftliche Situation dem produktiven Ausstoss von 1929
entsprach, d.h,, dass die Produktionseinrichtungen und alle Prozesse
vollstandig zerstort waren und dreissig Jahre lang keinerlei
Fortschritte gemacht worden sind, bis mit dem 1959er






























Zu dem Zeitpunkt tritt Spanien den verschiedenen internationalen
Organisationen bei und beantragt 1962 ebenfalls den Beitritt zur
damaligen Europaischen Wirtschaftlichen Gemeinschaft. Dieser
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Antrag wird zuriickgewiesen, 1967 wird jedoch, unter der Leitung
von Prof. Alberto Ullastres, ein kommerzielles Abkommen gezeichnet,
was eine allmahliche Offnung der spanischen Wirtschaft zunachst,
einerseits, durch den Turismus und, andererseits, durch die
Emigration spanischer Arbeiter, ermoglicht.
Dieser wirtschaftliche Umwandlungsprozess wird statt durch eine
Marktwirtschaft auf Grund der Kriterien einer Planwirtschaft
,,franzosischer Art" durchgefuhrt, so dass alle grundlegenden
Entscheidungen einer verwaltungsrechtlichen Genehmigung
unterlagen. Dies hat zwar einerseits einen Anstoss fur die spanische,
vollkommen veraltete Industrialisierung bedeutet, andererseits, aber,
ist der Wettbewerb nicht in die Enstehung einer
marktwirtschaftlichen Ordnung eingedrungen. Die spanische
Wirtschaft blieb eine kontrollierte Wirtschaft, obwohl sich die
Entscheidungsraume erweitert hatten, blieben sie jedoch letztendiich
unter einer Verwaltungs-, und foiglich auch politischen Kontrolle.
Nachdem seit Mitte der 60er Jahre und durch die erwahnt Planung,
insbesondere durch die Entwicklung der Industriegebiete, das
wirtschaftliche Wachstum begonnen hatte, tritt Spanien 1986 der EU
bei. Seit 1980 und bis zum Jahr 2000 wachst das spanische BSP
63%.
Die spanische Wirtschaft war, bis 1994, Empfanger auslandischer
Investitionen, die die industrielle Entwicklung ermoglichten. Spanien
hat jedoch nie die Intemationalisierung ihrer Wirtschaft auf Grund
ihrer eigenen Potentiale versucht. Die Intemationalisierung bestand
deshalb darin, dass auslandische Investitoren vorhandene spanische
Untemehmen aufkauften und sie innerhalb ihrer eigenen
Unternehmensstrategien forderten, so dass sie eine effektive
Dynamisierung dieser Gesellschaften erreichten.
Erst 1994 beginnt Spanien mit kleinen Investitionen im Ausland,
hauptsachlich in Lateinamerica, die ab 1996 im Bank-,
Kommunikations-, Transport- und Infrastrukturbereich zunehmen.
Spanien beginnt plotzlich, anhand der in vielen lateinamerikanischen
Landern gestarteten Privatisierungsvorgange und ohne uber viel
Erfahrung zu verfiigen, die Intemationalisierung. Es ist ein grosser
Schritt fur das spanische Untemehmen in einer unvorhergesehenen
Lernzeit, die aber gute Erfolgsmoglichkeiten hat und das, trotz der
vielfaltigen Schwierigkeiten, die in Landern mit einer komplizierten
politischen, sozialen und wirtschaftlichen Stabilitat, auftreten,
Tatsache ist, dass diese sozialwirtschaftliche Umwandlung in Spanien
ab 1986 einen Bruch mit der hundertjahrigen Erfahrung bedeutet.
Abbildung 2 spiegelt diesen Umschwung wieder und es ist, vor allem
ab 1994, ein deutlicher Sprung erkennbar, wenn man das BSP per
capita betrachtet.
GROSS DOMESTIC PRODUCT (GDP)




Diese Entwicklung bedeutet gleichzeitig eine systematische
Minderung des Armutsindexes in Spanien, gemessen in Bildung,
sozialem Ausschluss und Gesundheit, wie man in Abbildung 3 sehen
kann (Herrero, C; Soler, A.; Villar, A., 2004).
Insbesondere, im Vergleich zu einer Reihe andere Lander, erlangt
Spanien eine bedeutsame Dynamik im Wohlstandswachstum wieder.
GROSS DOMESTIC PRODUCT (GDP)
PER CAPITA IN SPAIN
Abbildung 3
Ahnlich kann man an den sozialwirtschaftlichen Anzeigern bezuglich
des Analphabetentums in Abbildung 4 eine systematische
Verringerung desselben seit dem Beitritt Spaniens zur EU,
insbesondere seit den 90er Jahren, erkennen. Diesbeziiglich ist die
gegenwartige Situation positiv zu bewerten. Gleichzeitig schwankt
aber die Arbeitslosenrate betrachtlich, bis Ende der 90er Jahre eine
deutliche Verbesserung eintritt.
Diese giinstige Situation ist beziiglich der Entwicklung der Personen
gemessen an Lebensaussicht, Bildung und Einkommen deutlich
sichtbar. Abbildung 4 spiegelt diese Werte fur jede der spanischen
Autonomien wieder und es ist, insbesondere, erkennbar, wie die
Armsten dieser Autonomien sich entwickelt haben. Zur besseren
Veranschaulichung enthalt Abbildung 4 ebenso den Vergleich zu
anderen Landern.
HUMAN DEVELOPMENT IN SPAIN
'Measures the life expectation, literacy, income)
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Abbildung 4
Die Entwickiung der spanischen Gesellschaft erfahrt durch den
Beitritt zur EU eine ausschlaggebende Wende, denn, obwohl der
Umwandlungsprozess schon durch die Offnung von Gesellschaft und
Wirtschaft begonnen hatte, ist es nur durch den Beitritt und die
Beitrittsbedingungen, die ihrerseits erst in den 90er Jahren voll zur
Geltung kommen, dass eine signifikative sozialwirtschaftliche
Anderung in Spanien stattgefunden hat.
Im Zeitraum ab 1959, Jahr im dem die Produktion der Produktion
1929 entspricht, fmdet eine prazedenzlose industrielle Entwickiung
statt und dadurch, ebenso wie durch den Verkauf spanischer
Untemehmen an auslandische, wird ein industrielles Netzwek
gesponnen, das in vielen Bereichen, wie z.B. dem Automobilsektor,
einen der Grundsteine des spanischen Umwandlungsprozesses
darstellt.
Das Preisdifferential der Arbeitskraft, (Institut der Deutschen
Wirtschaft, 2004) wie man in Abbildung 5 sehen kann, ist
zweifelsohne attraktiv, aber der existierende Mangel an Produktivitat
hat es nicht erlaubt, den relevanten Nutzen dieses
Preisunterschiedes zu ziehen.
INTERNATIONAL LABOUR COSTS
Labour costs per working hour in industry in euros: 2003
Abbildung 5
Die Produktivitat ist weiterhin eines der grundlegenden Probleme der










Dies ist ein Thema, das im Kontext der, in der EU integrierten,
Ostblocklander stark beriicksichtigt werden sollte, so dass die
Einheitskosten der Produktion dank einer wachsenden Produktivitat
zum Hauptanziehungsmittel in vielen Bereichen der wirtschaftlichen
und industriellen Aktivitat werden.
3. Die Grundlagen einer theoretischen Annaherung
Der Schltissel fur den Internationalisierungsvorgang der spanischen
Untemehmen in Lateinamerika in den 90er Jahren, ebenso wie fur
die eigene spanische Entwicklung, ist in der angemessenen
Gestaltung der Privatisierungs- und Deregulierungsprozesse zu
suchen.
Die Privatisierung ist heute nicht mehr Ausdruck eines konkreten
Konflikts zwischen dem Offentlichen und dem Privaten, sondern eine
Antwort auf die Deregularisierungsanforderungen, einerseits, und,
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Abbildung 7
Die wirtschaftliche und soziale Dynamik die neue Arten der
Institutionalisierung fordert, benotigt im Vorhinein, ein grosseres
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space management und somit eine wachsende Deregularisierung.
Dieser Deregularisierungsvorgang kann nicht stattfinden, wenn der
Staat weiterhin, in den meisten Fallen, monopolistischer, Eigentiimer
der Schlusselbereiche fur die wirtschaftliche Entwicklung ist (Forum,
2004).
Demzufolge ist eine deregulierende Privatisierung die erste
Bedingung fur die Schaffung neuer institutioneller Formen, nicht nur
von Markten, sondern auch von Unternehmen und Kbrperschaften
usw., die die notwendige Stabilitat ermoglichen, um die
Anpassungsprozesse von Menschen in einer geschlossenen
Gesellschaft und von der geschlossen Gesellschaft selbst zu einer
offenen Wirtschaft oder Gesellschaft zu erleichtern. Und es ist dieser
Umwandlungsprozess der notwendigerweise zu einer grb'sseren
wirtschaftlichen und sozialen Effizienz fuhrt.
Deshalb hat auch jegliche Privatisierung, die nicht zu einer grbsseren
wirtschaftlichen und sozialen Effizienz auf dem Weg der
Deregulierung und Integrierung in der Globalisation fuhrt, keinen
Sinn,
Die Privatisierung und die Deregulierung sind die beiden
notwendigen Werkzeuge, um die grundlegende Bedingung fur die
Funktions- und Wettbewerbsfahigkeit einer Wirtschaft zu schaffen.
D.h. die Integrierung der Wettbewerbswerte in der wirtschaftlichen
Dynamik, als Schlussel zur Ermoglichungn sozialer und
wirtschaftlicher Umwandlungsvorgange, die ihrerseits eine neue
Kultur im Bereich der wirtschaftlichen Tatigkeit und die
entsprechende Umwandlung und Anpassung der Unternehmen
hervorbringen miissen.
Dank der Deregulierung und der Privatisierung entsteht die
notwendige kbrperschaftliche Anderungsdynamik der traditionellen,
hierarchischen und starren Strukturen und Organisationen, so wie
auch der Anderungsprozess der Handelns- und Verhaltensweisen von
Fiihrungskraften und Abeitnehmern.
DEREGULATION and PRIVATIZATION
DEREGULA TiON _ PRIM A TIZA TIONS
COMPETITIVENESS
Abbildung 8
Es handelt sich, entsprechend, darum neue Fuhrungskapazitaten zu
entwickeln, die die institutionellen Anderungen erlauben. Ohne diese
korperschaftlichen und organisatorischen Anderungen gibt es keine
Antwort, sie sind der Motor der Umwandlung, die Privatisierung und
die Deregulierung durch eine Verstarkung des Wettbewerbs.
Das Problem dreht sich, einerseits, urn die Suche der wirtschaftlichen
und sozialen Ordnung, die die Grundlage fur den Wettbewerb sein
soil. In einer offenen Wirtschaft ist der Wettbewerb der
Bezugspunkt, der, zum einen, die sozialen Werte in Gang setzt, die
einer Gesellschaft Stabiiitat bringen und, zum anderen, stellt er an
alle Mitglieder der Gesellschaft, vom Gesichtspunkt eines standigen
Lernprozesses her, die Forderung, die Umwandlungsprozesse zu
beschleunigen. Es handelt sich darum eine Kostenkultur zu
erreichen, die eine systematische Minderung der Kosten erlangt und
zwar nicht als Folge einer Gehaltsfrage, sondern als Folge einer
Nutzung der Potenziale uber die jedes Land und jede Kultur




Diese ,,KostenkultuP bedeutet eine neue Orientierung des
Wachstums der Unternehmen auf horizontaler Ebene, mit neuen
Kooperationsanforderungen und, vor allem, mit der Ubernahme des
Einschlags, den die Globalisieung auf sich offnende Wirtschaften hat.
Die Giobalisierung stellt hauptsachlich zwei neue grundlegende
Anforderungen an die neue Arbeitsteilung und bringt neue
Skalenertage mit sich. Denn:
• Es werden neue Netzwerkorganisationen entwickelt.
• Es werden wachsende Dezentralisierungsanforderungen
gestellt.
• Und somit wird der Wettbewerb zwischen den
verschiedenen Unternehmen verstarkt.
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IMPACT OF GLOBAI IZATION
"Of
Abbildung 10
Aber einer der grundlegenden Aspekte ist das Wettbewerbskonzept,
fur sich selbst genommen. Wir lassen an dieser Stelle den
,,destruktiven WettbewerO" beiseite, der in geschlossenen
Wirtschaften und Unternehmen auftritt, in denen die Unternenmen
auf Grund ihrer Vertikalitat, ihre eigenen Skalenertage geschaffen
haben und diese nicht geteilt haben, was zur systematischen
Zerstorung des Vertrauens, auf dem jegliche wirtschaftliche
Beziehung beruhen muss, gefuhrt hat. Die Wirtschaft funktioniert in
einem offenen System, wenn alle Beteiligten Gewinn ziehen und es
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Deshalb, wenn wir davon sprechen den Wettbewerb durch die
Benutzung aller in einer neuen sozialen und wirtschaftlichen
Ordnung verfijgbaren Potentiate einzufuhren, sprechen wir von
einem Jntegrierendem Wettbewert?. Das ist, ein Wettbewerb bei
dem, einerseits, mit den Anderen, mit den eigenen Wettbewerbern,
zusammengearbeitet wird, um Skalenertage durch Netzwerke zu
erlangen und, andererseits, der Unterschied zu den Wettbewerbern
in den eigenen Skalenertagen liegt, die zweifelsohne Grundlage der
eigenen Strategie sind.
Dies fuhrt zu einer neuen Dynamik des Wirtschaftslebens, die
hauptsachlich auf drei grundlegenden Konzepten ruht:
1. Der Wettbewerb ist eine kulturbedingte Realitat, die
wirtschaftliche Folgen von grosser Relevanz mit sich bringt.
Diese kulturbedingte Realitat bedeutet die Existenz von
personlichen Werten, die es den Menschen erlauben iiber
weitere Raume zu verfugen, um flexibel, in einem standigen
Umwandlungsprozess, permanent Innovation und
Kreativitat, als Schlussel zum Wachstum, zu schaffen.
(Finkenzeller, M., 2004).
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2. Ein integrierender Wettbewerb bedeutet die Verfiigbarkeit
von Kenntnissen, die es uns erlauben eine grossere
Produktivitat zu erreichen. Hier spielen auch die Fahigkeiten
der Personalfuhrung eine wichtige Rolle, denn sie mussen
den Anpassungsprozess gemass globaler und strategischer
Kriterien im statigen Lernvorgang durchfuhren.
3. An drifter Stelle ist ausschlaggebend, dass man nur
wettbewerbsfahig ist, wenn man mit den anderen
zusammenarbeitet Man muss ,,den Andererf und seine
Potentiate integrieren, denn man sollte bedenken, dass sich
die wirtschaftliche Realitat nicht so sehr urn Kosten dreht,
sondern, wenn man sie Ergebnisbezogen sieht, urn die
Beitrage, die jeder innerhalb seiner spezifisch
differenzierenden Merkmale, also seiner Strategien, leistet.
Die vier Schlussel zur Verstarkung des Wettberbs in den
verschiedenen Landern sind:
An erster Stelle eine Steigerung der Produktivitat,
verstanden als Nutzung der verfugbaren Kapazitaten
durch Personen die bereit sind in einer
kooperierenden Organisation zusammenzuarbeiten.
Es muss eine andere Denkensweise entwickelt
werden, die auf Vertrauen beruht und, die
gleichzeitig Kundenorientiert ist, urn besser auf
deren Probleme eingehen zu konnen.
Die Tatsache, dass grundsatzlich innoviert werden
muss, urn die Entwicklung von Personen und
Institutionen zu ermoglichen. Dies bedeutet, dass
man Ergebnis- und nicht direkt Kostenorientiert
denken muss; man muss standig neue Prozesse
entwickeln, die es erlauben die vorhandenen
Schltisselpotentiale zu entwickeln.
- Das Wachstum der Menschen, wie der Institutionen
ist grundlegend. Die Globalisierung bietet die
Moglichkeit zum horizontalen Wachstum in den
verschiedenen geographischen Regionen, was einen
Bruch mit der vertikalen Wachstumstruktur der
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geschlossenen Wirtschaften bedeutet, so wie mit
den damit verbundenen enormen
Koordinationskosten, die uns, in den 70er und 80er
Jahren, zu den grossen Schwierigkeiten bei den
Anpassungsprozessen, Folge der Offnung der
Wirtschaften und Geseilschaften, gefuhrt haben.
KEY- ISSUES TOR COMPETITIVENESS
* HIGHER PRODUCTIVITY
Based on new concepts
Based on new way; of thinkmc
Based on customer/cost orientation
* FASTER INNOVATION-GENERATING PROCESSES
Decisive economic resources




Taking the customer into account
* GREATER PROMOTION OF CULTURAL CHANGE
l̂ e;v mentality
New way of managing peopie
Prime importance of organizational dynamics
Responsibility, risk, and critics capacity
Abbildung 12
Die Notwendigkeit eines kulturellen Wechsels. Das
Umschalten von einer traditionellen Arbeitsteilung
innerhalb der Vertikalitat der Organisationen auf
Geseilschaften und Wirtschaften, die einer neuen
horizontalen Arbeitsteilung in der Skalenertage, zum
einen, geteilt und, zum anderen, Teil der eigenen
Strategic sind, often gegeniiberstehen, verlangt
nach einer neuen Denkensweise und einer anderen
Art die Organisationsdynamik anzugehen. Es miissen
die grundlegenden Elemente der Anderung der
menschlichen Verhaltensweise beriicksichtigt
werden: Verantwortung und Risiko. Ebenfalls muss
eine kritische Dialogsfahigkeit in der Fuhrungsweise
der Arbeitnehmer geschaffen werden und die
Bedeutung der Fuhrung von ,,Sachen" muss in
Vergessenheit geraten.
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Die Strategie der Unternehmen in einem globalisierten Umfeld ruht,
urn Wettbewerbsfahig zu sein, auf zwei Pfeilern:
1. Es handelt sich urn strategische Netzwerke, in denen durch
die Externalisierung oder das Outsourcing, virtuelle
Skalenertage erreicht werden. Das bedeutet ein horizontales
Wachstum der Unternehmen, die durch Zusammenarbeit mit
anderern Unternehmen, Lieferanten, Kunden und den
eigenen Wettbewerbern, Skalenertage schaffen, an denen
sie teilhaben, was sie zu standigen Anderungen in der
Unternehmensdynamik zwingt. Durch die neuen Gebiete, die
Integrierung neuer Marktteilnehmer, den technologischen
Fortschritt, die Offnung der Wirtschaft verandern sich diese
strategischen Netzwerke standig. Folglich ist derzeit die
Tendenz durch diese inmateriellen Werte eine permanente
Minderung der Einheitskosten zu erlangen, ohne das
Problem und Notwendigkeit exquisit auf die Qualitat zu
achten, zu vergessen. Dieser erste Pfeiler entspricht das
Vertrauen das dieser integrative Wettbewerb erfordert ist,
Die Personen nutzen gemeinsam die vorhandenen
Kapazitaten an materieller Ressourcen, womit eine
rationellere Nutzung derselben erreicht wird. Und dies stellt
einen der wichtigsten Beitrage des Globalisierung da.
2. Aber ein Unternehmen muss iiber seinen spezifischen
strategischen Raum verfiigen und das sind seine eigenen
Skalenertage. Diese Skalenertage sind, in einem
Unternehmen, in einem Land, sein differenzierendes
Merkmal. Die Differenzierungsstrategie ruht auf den
Eigenschaften bei denen das Unternehmen am
wettbewerbsfahigstem ist, d.h. dort wo seine
Hauptkapazitaten liegen.
Dieser inmaterielle Wert weist das Unternehmen aus, er
macht 60%-70% des Borsenwertes vieler Unternehmen aus
und ist der Faktor mit dem sich der Kunde identifiziert. Diese
korperschaftliche Kultur weckt durch ihren Ruf das Vertrauen
im Kunden, so dass dieser sich mit ihr zu identifiziem sucht.
16
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Abbildung 13
Der Ruf ernes Unternehmens entsteht nicht durch den Pfeiler der
Skalenertage, obwohl man selbstverstandlich Qualitaten und Preise
garantieren muss, sondern durch die inmateriellen Werte und durch
das differenzierende Merkmal des Unternehmens.
Die zweite wichtige Frage, und moglicherweise eine der
kompliziertesten, ist, wie man die an eine nationale wirtschaftliche
Ordnung gewohnten Menschen zum strategischen Denken bringt.
Die Vergangenheit bedeutet zweifelsohne einen mehr Oder minder
relevanten Beitrag, hilft aber wenig, urn in einer offenen und
wettbewersfahigen Gesellschaft die Zukunft zu gestalten. Deshalb ist
der beste Ausgangspunkt fur die Gestaltung der Zukunft das
Vergessen vergangener Erfahrungen.
Von daher ist es notwendig ein strategisches Denken einzufuhren,
das darin besteht zu wissen wo man sich positionieren muss, eine
Zukunftsvision der Position bzgl. der durchzufuhrenden Tatigkeit zu
haben, so dass man im Laufe der Zeit fahig ist, die entsprechenden
Entscheidungen zu treffen, um dieses Ziel zu erreichen. Es ist
schwierig von einem analytischen Standpunkt aus, strategisch zu
denken. Es ist sinnlos. Das grundlegende Problem besteht darin uber
eine globale Vision, eine globale Mentalitat, zu verfugen, damit aus
dieser zukiinftigen Position die nowendigen Kriterien abgeleitet
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werden konnen, um die, in diesem Prozess, permanent notwendigen














4, Eine Annaherung an die Wirtschaftspolitik
Der Grundbaustein dieses Umwandlungsprozesses befindet sich, wie
gesagt, langfristig nicht, im Preisdifferential der Arbeitskraft (Institut
der Deutschen Wirtschaft, 2004). Sicher kann es kurz- und
mittelfristig eine Rolle spielen und sogar ein wichtiges
Ubergangselement sein, aber nur wenn man eine bestimmte
Produktivitat beibehalt und somit einige Jahre lang niedrigere
Einheitskosten entstehen.
Der Grundbaustein ist die Innovation, das ist die Fahigkeit neue
wirtschaftliche und soziale Potentiale zu schaffen, die viel effizientere
Resultate ermoglichen, als allein ein besseres oder schlechteres
Kostenmanagement Wie man in Abbildung 15 ablesen kann, sind
die niedrigen Innovationsraten eines der grossten Probleme Europas
im Vergleich zu den Vereinigten Staaten, wie sich auch aus der
Studie der Europaischen Kommission ergibt. Lander wie sogar
Deutschland haben eine Innovationsrate die gieich Null ist, wahrend
die Mittelmeerlander negative Innovationsraten haben und der
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Abstand zu den USA weiterhin wachst. Wie vorher aufgefuhrt
verlangt die Innovation aber ein anderes Verhalten in einer neuen
untemehmerischen Ordnung und Kultur. Die Innovation muss
Vorrang haben, in einem Land, in seiner Politik, vor allem aber in
seiner wirtschaftlichen und menschlichen Entwicklung. Dies bedeutet
weitgreifende Deregulierungsprozesse im gesamten Bereich der
Wissenschaft und Bildung. Das ist die Grundlage auf der die
zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit der verschiedenen Lander mittel-








Gleichzeitig bedeutet dies einen radikalen Wechsel in der
Fiihrungsweise, in der Form des Managements der Untemehmen.
Das letzte Jahrzehnt weist sich durch ein stark nennerorientiertes
Management aus, d.h. es wird eine Minderung der Ausgaben, der
Kosten und des Verbrauchs verfolgt, so dass eine
Unternehemenskultur der Verwalter entstanden ist. Was nicht
bedeutet, dass man nicht gut verwalten muss; aber es ist nicht das
Ziei des Unternehmens. Die Produktivitat muss die Folge einer
Integrierung der eigenen und der Kapazitaten anderer sein und das
gesamte Management des Unternehmens muss dabei
Ergebnisorientiert sein.
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Die Orientierung am Ergebnis, am Zahler, ist eine Orientierung zur
Innovation, zum Wechsel, zu neuen Entwiirfen, zur Entdeckung
neuer Potentiate, es handelt sich darum Menschen zu fiihren und
demgemass auch ihre Potentiate und Kapazitaten zu kennen. Es ist
eine andere Art zu leiten, sie unterscheidet sich deutlich von der am
Nenner, an der Kostenminderung, an der Arbeitsstellenkiirzung
orientierten Leitung. Die Fuhrungskrafte, das Management, muss
sich am Zahler orientieren, muss jedoch einen rationalen Gebrauch
der existierenden eingeschrankten Ressourcen machen. Dieser
Ubergang, von einem an der Minderung der Ausgaben orientierten
Fuhrungssystem zu einem an den Ergebnissen orientierten System,














In diesem Sinne kommen wir auf die wesentlichen Grundprinzipien
des Managements in einem wettbewerbsfahigem Unternehmen:
1. In einer sich offnenden und zunehmend komplexen
Wirtschaft kann man nur vom Standpunkt der Globalitat des
Untemehmens aus iiber strategisches Denken verfiigen.
Dieser Schritt von einer analytischen Denkens- und
Handlungsweise zu einer globalen Denkensweise, als
wesentliche Grundlage des Dialogs und der Integration von
20
Personen ist, zweifellos, ein wichtiger Meilenstein in der
Umwandlung der Unternehmensftihrung.
2. Die Fahigkeit des Fuhrungssystems besteht darin, diese
Potentiate zu erkennen. Wie wir schon vorher aufgezeigt
haben, liegt die Effizienz der Unternehmen und der
Institutionen nicht darin nur Preise zu verwalten, sondern sie
ist Folge einer besseren Nutzung der Kapazitaten und einer
Verbesserung derselben durch die Innovation.
THE FIVE PRINCIPLES OF MANAGEMENT
•GLOBAL THINKING
Consider consequences globally and assume complexity
•KNOWLEDGE OF POTENTIALS
Improve the knowledge ana use o^ scerse resources>
creative processes
•ECONOMIC MENTALITY
Know the economic aspects of resources/avoid wastage






3. Das Erfordemis einer wirtschaftlichen Mentalitat fuhrt
grundsatzlich zu einer raumlichen, horizontalen
Wachstumspolitik der Unternehmen, durch die Integration
und der Suche nach virtuellen Skalenertagen, die es
ermbglichen eigene und fremde Potentiate so zu nutzen,
dass eine grbssere geteilte Effizienz erlangt wird.
4. Eines der wesentlichen Elemente, um eine ergebnisbezogene
Anderung der Orientierung zu erreichen, ist die Denkweise in
Form von Kunden und Wettbewerbern, denn es sind diese,
die letztendlich beweisen werden, ob man als Fuhrungskraft
Oder Person iiber die notwendigen Fahigkeiten verfiigt, um
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auf die Herausforderung, der man gegenubersteht zu
antworten.
5. Die strategische Denkweise besteht aus dem Zuriicklassen
der Vergangenheit, dem Positionieren in der Zukunft und
dem Annehmen von, an Risiko und Verantwortung
gebundene, Verhaltensweisen in der wirtschaftlichen,
sozialen und unternehmerischen Zusammenstellung.
Der grosse kulturelle Wechsel dem Europa gegenubersteht 1st die
Tatssache, dass eine Orientierung an den Ergebnissen, an einer
Verbesserung der vorhandenen Kapazitaten, in Bildung, wie in Know
How, aber vor allem in Formen von Netzwerkorganisationen, nur
dann moglich ist, wenn die Personen die vorhandenen Kenntnisse
teilen. Dies betrifft von Universitaten und Forschungszentren hin bis







Fur diesen kulturellen Wechsel mussen zwei Grossen gegeben sein:
der Ruf der Institutionen und der daran beteiligten Personen und,
dementsprechend, das Schaffen von Vertrauen als Grundlage fur das
horizontal, auf der Extemalisierung und Zusammenarbeit von
Personen und Institutionen begriindete Wachstum.
22
Abbildung 19 spiegelt dies wieder. Jede Institution ist ein
Wertesystem, das ein bestimmtes Profil oder Funktion von
institutionellen Werten definiert, die ihrerseits den Ruf und die
Transparenz garantieren, um das notwendige Vertrauen in die
Institutionen zu schaffen, und somit die institutionellen Aktivitat
legitimieren. Eine globale offenen Wirtschaft ist zweifellos ein
Vorgang wachsender Komplexitat, der nur durchfiihrbar ist, wenn
Transparenz und die notigen Vertrauensbedingungen gegeben sind,
um ausserhalb vertraglicher Rahmen arbeiten zu konnen.
^, " VALUE SYSTEM
CORPORATE CORPORATE








Der kulturelle Wechsel, der die Personen betrifft, der Wechsel der
Unternehmenskultur, der darin besteht, dass die Leute ihre Werte
mit den Institutionen teilen, dass sie sich an den Institutionen
beteiligen, bedeuten die Legitimierung der Verhaltensweisen, die den
Personen, als Kunden, Lieferanten, offentliche Meinung erlaubt das
notwendige Vertrauen zu schaffen, um eine Korperschaft zu
definieren, in ihrem internen strategischen Entwurf, wie in ihren
externen Beziehungen. In diesem letzten Fall stimmen die
gegenwartigen Tendenzen zu einer korperschaftlichen sozialen
Verantwortung und viele andere gegenwartige Ausdriicke in diesem
Vorgang iiberein, um einen Ruf und das zweite Schlusselelement in
einem jeden Unternehmen, namlich der Entwurf der
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Fiihrungssysteme, so dass Transparenz und Vertrauen in die Zukunft
geschaffen werden, zu eriangen.
Es handelt sich um einen historischen Vorgang in dem Europa sich
von einer hundertjahrigen Arbeitsteilung, von geschlossenen
Wirtschaften und von nationalen Wirtschaflen wegbewegt, um sich
in einer offenen Wirtschaft wiederzufinden, in der jedes
Unternehmen und jede Person die Potentiale suchen muss, die zu
einer, fur alle, verbesserten wirtschaftlichen und sozialen EfRzienz
fuhren. Nur eine Wirtschaft in der alle Gewinn ziehen, birgt die
Moglichkeit der politischen und sozialen Stabilitat, die die
grundlegenden Bedingungen fur die unternehmerische
Funktionsfahigkeit bietet.
5. Schlussfolgerungen
Die Schlusselelemente fur den europaischen Umwandlungsprozess,
konnen aus der spanischen Erfahrung, wie folgt zusammengefasst
werden:
1. Die Orientierung zu einer neuen wirtschaftlichen und
sozialen Ordnung muss die Antwort auf die Frage nach
einer Kultur der Stabilitat sein, die fur die Entwicklung
einer globalen Wirtschaft und einer Wirtschaft des Euro
notwendig ist.
2. Die Anderungen in der wirtschaftlichen und sozialen
Ordnung konnen nur mittels Veranderungen in der
Unternefimensku/tur dwchgefiihrt werden.
3. Eine Veranderung des Wohifahrtsstaates ware das
Resultat der Akzeptanz durch die Gesellschaft der Werte,
die die neue wirtschaftliche, dem Wettbewerb
geoffenete, Ordnung, charakterisieren.
4. Der Beitrag der Privatisierung ist grundsatzlich die
Beschleunigung der Deregulierung der Wirtschaft,
notwendige Bedingung fur den Wettbewerb.
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5. Ziel der Privatisierung ist die Integration von Prozessen,
Ressourcen und Institutionen in einer globalen
Wirtschaft.
6. Das Ubertragen der offentlichen Unternehmen,
Staatseigentum, an die Gesellschaft sucht die Kreativitat
der Personen in der Annahme von Risiko und
Verantwortung zu fordern.
7. Die Privatisierung ist kein ideologisches Problem, es
handelt sich im Wesentlichen darum, dem Umbau des
Wohlfahrtsstaates eine Losung zu geben und sie soil
auch gleichzeitig ein Beitrag zur Umwandlung der
Einstellungen und Verhaltensweisen sein. Und, konkret,
ist es ein Beitrag zu einem Wechsel der
Unternehmenskultur.
8. Die Privatisierung in der Deregulierung muss zum
Entwurf neuer Unternehmen, zur Anderung der Rollen
der verschiedenen sozialen Partner und zu einer neuen
Art die Marktregeln zu verstehen, fuhren.
9. Es handelt sich urn die Entwicklung neuer,
schumpeterartiger Einstellungen in der wirtschaftlichen
Tatigkeit und um die individuelle Annahme von einer
neuen wirtschaftlichen, sozialen und Wahrungsordnung.
10. Der starkste Akzent der neuen wirtschaftlichen und
sozialen Ordnung liegt auf den existierenden
Unterschieden zwischen den individuellen und den
institutionellen Stellungnahmen und der Stellungnahmen
der Organisationen, die lernen miissen in
Umwandlungssituationen zu funktionieren.
11. Wenn es an den Entwurf der Sozialpolitik gehen soil,
mussen die Aspekte in Betracht gezogen werden, die auf
die menschliche Wurde Einfluss haben und es muss die
Entwicklung der Ethik in der sozialen wie in der
Untemehmenswirtschaft gefordert werden. Es handelt
sich um einen Umbau des ,,Sozialen", es ist die Suche
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nach einem neuen Gleichgewicht zwischen Solidaritat
und Eigenverantwortung.
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